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1 
Investigating Innovation: Studies, Systems and 
Solutions 
Abstract 
Innovation is known to be vital for the competitive advantage of firms (Tidd, Bessant & 
Pavitt, 2001) and for the economic prosperity of nations (OECD 1999, 2000, 2001, 
Conference Board of Canada, 2003).  Indeed, much of the literature on innovative firms 
and the management of innovation in firms reflects long standing interest and research 
into technological innovation and the manufacturing and resource sector. However, with 
the growth of the knowledge based economy and the noted importance of the service 
sector in generating wealth and employment, the nature of innovation in services is being 
revisited for new insights into innovation processes (Gallouj, 2002; Boden & Miles, 2000; 
Howells, 2003, Tether, 2002, 2003). 
The aim of this paper is to identify factors that contribute to understanding the 
management of innovation in firms. This paper reviews some of the major work on 
innovations in services and the bundling of products and services to form solutions. It 
reviews studies of innovation with an emphasis on innovation in services and finds that 
case studies of innovations in problem focused situations lead to new understandings of 
innovation as a systemic process with a focus on solutions. 
Background 
While innovation can be examined at the level of the firm, the industry, the region and at 
the national level, this paper focuses on innovation at the firm level. Innovation is 
variously defined by multiple sources as the development of ‘new products, new 
processes, new services’ and new organizational structures. Innovation is usually 
differentiated from invention and involves application or commercialisation of the 
created product, process or production on a scale larger than one item. 
The notion of innovation is widely interpreted. Innovation can be examined from a
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variety of perspectives, from a broad definition such as ‘innovation refers to the process 
of bringing any new, problem­solving idea into use’ (Kanter, 1983, 20), to a more 
outcome­based approach, where ‘innovation is the process whereby new ideas are 
transformed, through economic activity, into sustainable value­creating outcomes’ 
(Livingstone, 2000). 
Understandings of innovation 
Research on the management of innovation in services identifies three perspectives: the 
techno­economic paradigm, the entrepreneurship paradigm and a strategic management 
and marketing paradigm (Sundbo, 1997), each of which provides a different lens on 
innovation.  While the techno­economic and entrepreneurship paradigms have largely 
historically shaped our understanding of innovation, research on innovative firms has 
largely supported the importance of the strategic management and marketing paradigm. 
Tether (2003) contends that in thinking about innovation, people frequently confuse three 
different conceptualisations. The first is innovation as achievement. The second is the 
consequences or impacts that arise from achievements. The third is the capacity to change 
or the dynamic capability of the firm to respond to change in its environment. This third 
conceptualization is similar to Sundbo’s strategic and marketing paradigm as it 
emphasizes the firm’s strategy as the core innovation determinant. Each understanding 
has different implications and may lead to different ways of measuring innovation. This 
paper briefly examines methods of investigating innovation in services and presents some 
findings from recent work in this area. It argues that innovation can be understood as 
activities that may result from seeking solutions to problems or opportunities that emerge 
within a broader systems framework. 
Innovation occurs at the firm level in multiple ways. The stimulus for innovation may 
arise from within the firm or from the market and innovation found within the firm may 
also originate within the network of the firm and its alliances. Kline & Rosenberg’s (1986) 
review of innovations found that three quarters of innovations were initiated as a result of 
market need. In addition, the development of patents in itself does not guarantee
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innovation. Indeed the overwhelming majority of inventions recorded in the US patent 
office were never introduced on a commercial basis (Kline & Rosenberg, 1986: 276). 
Case studies confirm that many firms develop patents which are never commercialized. 
Research on innovative organizations identified ten common components commonly 
found in innovative firms, such as vision, leadership and the will to innovate, appropriate 
structure, key individuals, effective team working, continuing and stretching individual 
development, extensive communication, high involvement in innovation, customer focus, 
creative climate, learning organization (Tidd, Bessant & Pavitt 1997, 306–7). Similar 
findings from other recent research on innovative small to medium enterprises found that 
innovative firms displayed underlying capacities for innovation which include vision and 
strategy, a competency base, creativity and idea management, organizational intelligence, 
organization and process, culture and climate (AD Little 2001). 
It is clear that innovative firms have competencies in both strategic and operational areas. 
Indeed, the European Commission Green Paper on Innovation describes these 
complementary components as: “strategic skills, based on a long­term view, with the 
ability to identify and even anticipate market rends, willingness to collect, process and 
assimilate technological and economic information; and operational skills, where staff 
show a taste for and mastery of risk, internal co­operation between departments, external 
co­operation with public research, consultancies, customers and suppliers; involvement 
of the whole firm in the process of change, and investment in human resources”. A recent 
study shows that developing and marketing new products are activities that can expand 
the competence base of the firm, which in turn enables further new products, and over 
time leads to firm renewal (Daneels, 2002). In practice, the required competencies of 
strategic skills and operational skills developed by firms are a combination of new and 
existing routines and are sometimes generated in response to the ideas, demands and 
challenges of fast changing environments and the practices of effective boards. 
These competencies are particularly important in innovation in services and may reflect 
the dynamic capabilities of the firm. Tether argues that firms that are innovative “tend to
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have dynamic capability that is learned and a stable pattern of collective energy through 
which the organization systematically generates and modifies its operating routines in 
pursuit of improving effectiveness” (Tether 2003: 10). This capability and the ability to 
manage change over periods of time are of crucial importance for innovative teams, as 
well as the ability to manage failure (Sitkin, 1992). 
Many studies of innovation at the firm level have focused on technological innovation, 
particularly new product development and the bundling of new products with services 
(Marceau, 2002; Howells, 2000). More recently the recognition of the importance of 
services in the economy, the difficulty of isolating innovation in services and the 
challenges of innovating in services has renewed interest in this area. Indeed some 
authors argue that investigating innovation in services may not only find new forms of 
innovation but may also extend previous understandings to a broader view of innovation 
(Miles, 2000): perhaps creating a synthesis where services innovation “brings to the fore 
neglected aspects of innovation which are widely distributed across the economy” 
(Coombs & Miles 2000). 
Innovation in Services 
Services are both a process and an outcome. Services tend to be ubiquitous and diverse 
and innovation in services is found in many types of firms. Different categorizations of 
services have developed to tease out different facets of services to provide some precision 
about research and findings regarding innovation in different services i . Classification of 
services for the purpose of national surveys has defined a group of dynamic services 
which include communications, financial, and technical business services (Baldwin, 
1999) ii . These industries were considered to be at the heart of the innovation system and 
rapid transformation driven by innovative products, advanced technologies and increased 
competition.  A later study of dynamic services continued research and these sectors 
“were chosen for their innovative characteristics and their vitality in terms of growth and 
R&D efforts in the service sector” (Rosa, 2002). Innovation in these services was largely 
undertaken to maintain or increase market share and improve product quality,
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We know that most innovation in services is linked to changes in processes, 
organizational arrangements and markets, and that R&D expenditure captures only a 
small part of the total innovative effort of service firms (Tether, 2002). Furthermore, 
innovation within firms can take a number of forms as firms vary in their absorptive 
capacity, or their “ability to recognize the value of new information, assimilate it, and 
apply it to commercial ends” (Cohen & Levinthal, 1990: 128), where absorptive capacity 
includes the processes of the access, acquisition, evaluation, assimilation, transformation 
and exploitation of knowledge.  Firms also are said to vary in their ability to create value 
from absorptive capacity because of differences in the potential absorptive capacity 
(knowledge acquisition and assimilation or “potential capacity”) and their realized 
capacity (knowledge transformation and exploitation or “realized capacity”) (Zahra & 
George, 2002). 
Research and development in services is undertaken in live situations rather than in a 
laboratory setting (Mitchell, 1989). Services are often intangible and may exist only at 
moment of delivery to customer and are difficult to isolate in a laboratory. Research and 
development in services may require new concepts to be developed and these may need 
to be tested in different ways. In the discussion of the new client services developed by 
the Bank of America, Thomke (2003) argues that the innovation process was essentially 
one of systematic experimentation. He presents a rigorous five­stage process, not 
dissimilar to processes used in product or process innovation. The steps are the 
generation and evaluation of ideas, planning and designing, implementing, testing and 
recommending, largely developed around a process of customer and employee 
consultation. An interesting unplanned effect of the development of the new financial 
services that resulted from the research and development process in the Bank of America 
was the increased job satisfaction of employees and reduction of staff turnover. 
The notion of services is far too broad a grouping and needs to be partitioned with the 
findings collated with multiple perspectives for a fuller discussion.  We could choose the 
dynamic services such as financial services, telecommunication and business services 
(Statistics Canada) iii . An investigation of differences between innovative and non­
6 
innovative small firms in business services found that innovative small firms seem to 
display a learning­by­doing and are more aware of financial issues and human resource 
issues (Gellatly, 1999). “Advanced competencies are more firm than industry specific. 
Innovative firms attach more importance to financial management, capital 
acquisition/retention, recruiting skilled labour and incentive compensation.”   In this 
study, firms identified obstacles to innovation through experience in the marketplace and 
these obstacles tended to intensify as businesses pursue activities and develop 
competencies. In addition, these innovators had concerns over imitation of their services, 
market success and labour skills (Gellatly, 1999) 
Service companies are aware that they are not selling tangible things and human resource 
strategies play a key role in service sector innovation (Baldwin, 1999). Selling services 
means selling experiences, and in addition to meeting contractual obligations, to also 
“meet consumer’s expectations of emotional benefits such as convenience, ease, 
simplicity, sense of being in control, and a sense of doing the right thing” (Rapaczynski, 
1992: 35). Citibank prides itself on going to great lengths to hire “people who are smart, 
courageous and honest and who can also be very precise and pragmatic when necessary” 
(Rapaczynski, 1992: 36). In addition many firms invest in the development of labour 
skills such as formal development programs (Gellatly, 1999). 
Methodology for investigating innovation 
Identifying innovation at the firm level is not an easy or straightforward process. Early 
studies of innovation at a level larger than the firm, such as the industry, region and 
country level used indicators that conformed to the “narrow” view of innovation.  The 
measures used included indicators such as expenditure on research and development, and 
outputs such as the number of patents or licenses developed, the number of new products 
developed over a set time period, the number of scientific papers produced and 
collaboration relationships. 
More recently at the country level there has been a move to develop indicators of science 
and technology activity based on a broader framework that binds them together. One
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example is the use of categories of actors, activities, linkages, outcomes, and impacts 
(Baldwin et al, 1999: 4) iv . 
Common ways of identifying whether firms innovate and the nature of their innovation 
include asking firms directly about their innovative performance such as through 
interviews, innovation surveys and obtaining self­reports. A less direct approach 
identifies innovation initially from performance, using external information such as 
export to sales ratio, participation in co­operative R&D processes, and participation in a 
groups focusing on R&D. 
A similar approach is to tap into a firm’s reputation by asking firms within an industry or 
sector to nominate innovative firms and once having found some innovative firms, using 
a snowball technique to identify other innovative firms. All of these methods have some 
weaknesses, and triangulating by asking other firms about their perceptions of firms may 
be useful. 
Some researchers use information gathered for award programs such as the Queen’s 
Design Awards, or the Prime Ministers Innovation Awards. Firms are nominated (or self­ 
nominated), a committee or group of industry representatives on the basis of set criteria 
evaluates their applications, and the firm’s performance is ranked related to these criteria. 
These surveys and awards will give some indication of innovative activity as well as 
notions of new practices which have developed. However these awards may overlook 
incremental forms of innovation or organizational innovations where firms adjust their 
offerings to suit customers. 
Case studies of innovation in sectors or in particular interest areas have also been 
productive, particularly when they include a longitudinal process. Tether & Metcalfe’s 
work (2003) on airport runway capacity, intraocular lenses and retailing provided 
interesting insights regarding changes in the actors, knowledge bases and institutions over 
time. Such case studies placed the broader system under the spotlight and demonstrated 
the importance of the multiple actors as well as the activities, the knowledge bases and
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interactions in a systems framework. 
Processes of innovation in Services 
We can summarise our general findings from research on innovation in services as 
follows. Innovation surveys found that sources of new knowledge in firms come from 
many sources not only the internal research and development teams (Tether, 2002). Firms 
undertake a solution based approach, often co­defining issues with customers and co­ 
developing possible solutions. Innovative firms have active knowledge management 
processes involving many employees at all levels of the organization and often engage in 
organizational innovations. Some service firms have developed processes of customer 
lock­on (Vandermerwe, 2003), where they are the sole provider of services for their 
customers. 
Case studies tend to show a multidimensional picture, indicating change over time in 
actors, activities, linkages, outcomes and impact. The case study approach is also suited 
to tracking transformation processes over time. The case examples described both the 
transformation of a craft technology to routinised procedures and also the transformation 
of the activity and skill base (Tether & Metcalfe, 2001). 
This paper values the fresh learnings that have emerged from a focus on innovation in 
services, appreciating that such understanding may also inform our broader 
understanding of innovation in multiple arenas. A more general approach is a focus on 
innovation as a system phenomenon, where initiatives come from outside the firm as well 
as internally from the firm and where innovation is highly focused around learning. 
Innovation as a system phenomenon 
A broader view of innovation contains the notion of novelty or transformation, and could 
include the creation of simpler more effective processes or more user­friendly or 
encompassing capacities. The innovation literature provides multiple examples of 
processes of continuous improvement, challenge, problem solving and customer contact 
(Kline & Rosenberg, 1986). Other important sources such as previous experience in 
similar or related field, and bridging gaps are found in innovative firms in both services
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and manufacturing arenas. 
Innovation often occurs around a problem or opportunity, around which a system of 
innovation is constructed. This system is also framed by the contingencies, such as 
institutions or the regularity framework. Tether argues that such a ‘system of innovation’ 
entails a division of labour formed around a local problem or opportunity, framed by 
contingencies, energised to confront and provide solutions to particular system elements, 
where the contingencies are likely to restrict the scope of possible solutions” (Tether & 
Metcalfe, 2003: 27). 
With the complexity of processes required in the development of new solutions, the 
knowledge required for complex problem solving may not reside within the firm but may 
well be located outside a firm. Many firms have engaged in mergers and alliances to 
access such information on may engage in new business models of open innovation 
(Chesbrough, 2003). Using strategies of acquisition of small companies, or at least 
connecting and collaboration, large global firms acquire smaller firms and use the new 
competencies to further the work of the firm or develop new products/services or markets. 
Innovation is both the result of learning and a contributor to learning. While much of the 
important learning in this process may occur within the firm, more models with tight or 
loose linkage with external groups and consumers lead to the development of new 
business models and organizational innovation. Well­known examples of these new 
business models include Dell and its fast customized assembly, and Kmart as well as 
IBM who see themselves as global services firms. 
One new method of increasing customer involvement in innovation uses user toolkits for 
innovation which “allow manufacturers to abandon their attempts to understand used 
needs in favour of transferring need­related aspects of product and service development 
to users with an appropriate toolkit” (Von Hippel, 2001: 247), with demonstrated 
effectiveness.
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Another example where learning and innovation efforts that benefit a firm reside in the 
consumer environment is found in the video game industry (Jeppeson & Molin, 2003). 
Here, consumers that are lead users play an active role in creating new ideas which are 
then fed back into the game to benefit all players. Problem solving has taken an even 
broader approach than toolkits for users or giving problems over to users. Some 
companies publish the problems they are trying to solve on the web, as a means of 
gaining maximum quality input of problems. 
How do firms manage/encourage variation as a stimulus/environment for 
innovation? 
One strand of research has looked at the characteristics of innovative firms, through 
surveys, and through analysis of larger data sets (Gellatly, 1999). Other research has 
identified multiple forms of innovation such as organizational innovations that include 
multi­unit innovations, new combinations of existing services, the customer as co­ 
producer, and development and implementation (Van der Aa & Elfring, 2002). 
Successful firms demonstrate multilevel competencies (Collins & Porras, 1994). They not 
only manage their businesses well but their strategic focus leads to developing capability 
to overcome causal ambiguity (Reed & DeFillipi, 1990).  The danger of searching for 
common characteristics is that once found, they may become established as rules rather 
than guides. In reality we know that firms develop substitute competencies, using 
alternative problem solving using a different set of activities to achieve a performance 
criterion (McEvily, Das & McCabe 2000). 
These new business models, more efficient management practices and technological 
innovation are often found in innovative firms (McEvily, Das & McCabe 2000: 297) 
where firms use processes of continuous improvement, lock­in and market deterrence. A 
study of Benetton would show innovation in multiple components from innovation in 
design, production, organization of production, and lock­in of suppliers.
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New methods may be required to investigate the nature of innovation when seen from a 
systems perspective. Of importance here still the identification of new ways of carrying 
out processes but also the problem framing process and the emerging solution. One word 
of caution needs to flag the importance of developing such solutions with a contextual 
relevance.  The variety of innovation within sectors has already been noted and such a 
perspective needs to permeate all such studies. 
Implications of systems perspective 
Viewing innovation as a systems phenomenon acknowledges some of the possible social, 
technical and economic complexity of firms and their environments. It also has 
implications for the generation of ideas from the interface of multiple actors, the 
potentiality of multiple actors to formulate the opportunities and problems, and to shape 
solutions. Indeed a characteristic of a systems approach to innovation is that “the parts 
are essential to the picture but not all the properties of the system are reducible to the 
properties of the parts” (Anderson, Metcalfe and Tether, 2001: 20). 
Tether & Metcalfe (2003: 26) contend that innovation is “created around the cumulative 
sequences of problems and involves shifting patterns of interaction as new problems 
emerge and draw upon different kinds of specialised knowledge for their solution”. 
For these authors, the system of innovation entails a division of labour formed around a 
local problem or opportunity, framed by contingencies, energised to confront and provide 
solutions to particular system elements. Their studies of airport runway capacity, 
intraocular lens and retailing emphasized the interactive interdependent relationships. In 
addition, the importance of market knowledge and procedural knowledge was apparent. 
The capacity of the now­broadened innovation system would hence be extended from a 
firm based notion of absorptive capacity that is potential or realized, to a systemic 
absorptive capacity with a greater capacity to initiate and respond to changes in the firm’s 
competitive advantage in changing environments (Newey & Shulman, 2004). Firms often 
need to collaborate to bring solutions to the market. For example, firms such as Cisco, 
Millennium Pharmaceuticals and Flextronics have moved from cross­functional project
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teams within the organization to make their R&D strategy inseparable from the value­ 
chain participation strategy, and make co­development an integral element of their 
business models (Deck & Strom, 2002). New measures of the capacity of the system and 
new indicators could be developed to understand, enable and predict the potential 
sustainability of innovation in a number of systems. 
Innovation as Solutions 
As previously mentioned, firms are focused on strategies which will give them an edge in 
competitive markets and includes innovation to develop new products and new processes. 
The focus on a problem or opportunity may lead not only to new products but also to new 
services or combinations of both to meet the needs of the customers. Solutions may be 
developed in a number of forms, from a customized approach, a platform approach or 
through mixing and matching of modules. 
The open innovation model previously mentioned may lead to firms performing a 
systems integration function combining and coordinating technologies as solutions. 
Increasingly firms are acting as system integrators of multiple sources of technology to 
devise such solutions (Prencipe, Davies & Hobday, 2003).  Other firms are developing 
‘high­value integrated solutions’ or novel combinations of service capabilities to provide 
complete solutions to customer’s needs  (Davies, 2004). 
Solutions and Learning 
Innovation has often been conceived in multiple ways however, there is general 
agreement that innovation is closely linked to learning. Learning is shown in multiple 
ways such as learning by doing (learning by producers) and in small innovative firms 
(Gellatly, 1999) learning by using (by users), and learning by interacting through refining 
products for users (Lundvall, 1992). Other learning processes include learning by 
networking and learning to learn (Boden & Miles, 2001). 
In their study of airport runway capacity Tether & Metcalfe (2001) identified an 
additional process of ‘learning by co­operating’, where both parties not only must operate
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jointly, but must search for mutually acceptable solutions (p 14). They suggest that the 
co­production of the solution led to procedural change and such learning generates new 
capacity for the actors ­ “The significance of negotiated procedural change as a source of 
capacity creation in its own right”. In fact the co­operation/ competition or ‘co­opetition’ 
(Nalebuff& Brandenburger, 1996) between the actors may strengthen their 
interdependencies. 
Innovation surveys provide some information about the types and sources of innovation 
in service firms and perhaps the frequency or intensity of innovative activities. However 
the case studies provide other dimensions of information about the actors, the changing 
knowledge bases and changing patterns of interaction and interdependencies. 
Conclusions 
This paper investigates factors which contribute to the management of innovation. 
Innovative firms tend to demonstrate innovativeness in multiple arenas. Such firms 
combine continuous improvement processes in their service to customers, monitoring of 
the firm’s performance, monitoring of competitors, and keeping up with new 
technologies and new and emerging demands of their customers. Research on innovative 
processes in services and the bundling of services and products applies the dynamic 
organizational capabilities of a firm in new and flexible ways. Such innovative firms 
manage ambiguities by using a rich source of talent, investigating variation through 
systematic experimentation and through knowledge seeking mechanisms. 
Indeed, innovative firms create solutions for existing and emerging needs in multiple 
ways.  They improve existing processes and experiment with new solutions. Literature on 
innovative firms shows the importance of strategic and operational competences within 
the firm as well as in working with the value chain. 
Innovation can be seen as a system phenomenon, when new knowledge is generated 
internally, or acquired externally through alliances and collaboration, or through other 
means, assimilated into the firm and then applied to new commercial ends, at the firm
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level but also along the value chain, building and extending the systemic absorptive 
capacity of the value net. The extent to which firms learn from these processes shapes 
their potential for innovation activities. These processes can be more effectively 
identified in longitudinal studies. 
Findings from research on innovation in services provide a richer framework for 
understanding the multiplicity of sources of knowledge, the changing actors and their 
relationships and the knowledge bases. Tracking changes over time through case studies 
creates a better understanding of the dynamics, transformations and interdependencies of 
the innovation system and the co­development and negotiation of solutions. 
i  Service activities analyse changes in service output and employment: distribution services ­ wholesale 
and retail trade, transport and storage, and communications; social services ­ health and community 
services, education, and government administration and defence; producer services ­ property and business 
services and finance and insurance; personal services ­ accommodation, cafes and restaurants, personal and 
other services and cultural and recreational services; and utilities and construction services ­ electricity, gas 
and water, and construction (McLachlan, Clark and Monday, 2002). 
ii 
The Economic Council of Canada (ECC) in 1991, classified service industries into three distinct 
subsectors: dynamic services, traditional services, and non­market services. Here dynamic services tended 
to be high value­added and knowledge intensive, and share an emphasis on advanced technology, an 
international orientation, and a critical role in supporting the production and distribution activities of other 
sectors. Traditional services, though certainly not immune from technological change or competitive 
restructuring, generally have lower­value added, and are less exposed to foreign competition; finally, non­ 
market services refer to those not traditionally driven by market forces (i.e., health, education, social 
services and public administration).  The dynamic services discussed here are telecommunications, 
financial services and technical business services (Baldwin et al, 1998). 
iii  Ibid. 
iv The Canada Science and Innovation Information Program Statistical indicators of science and technology 
activity are based on a framework that ties together five key entities of actors, activities, linkages, outcomes 
and impact into a coherent picture, where Actors: are persons and institutions engaged in S&T activities. 
Measures include distinguishing R&D performers, identifying universities that license their technologies, 
and determining the field of study of graduates; Activities: include the creation, transmission or use of S&T 
knowledge including research and development, innovation, and use of technologies; Linkages: are the 
means by which S&T knowledge is transferred among actors. Measures include the flow of graduates to 
industries, the licensing of a university's technology to a company, co­authorship of scientific papers, the 
source of ideas for innovation in industry; Outcomes: are the medium­term consequences of activities. An 
outcome of an innovation in a firm may be more highly skilled jobs. An outcome of a firm adopting a new 
technology may be a greater market share for that firm; Impacts: are the longer­term consequences of 
activities, linkages and outcomes.
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